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? Tijdschrift voor Otiderwijsresearch, 20 (1995), nr. 2, pp. 133-132 De taakinhoud, de taakomvang en de taakbelastingvan schoolleiders in het basisonderwijs W.G.R. Stoel Universiteit Twente, OCTO, EnschedeABSTRACT in most European countries there is no initial professional training for principals in primary educa-tion. This is the more remarkable since principals are expected to fulfill quite a lot of different tasksand expectations are high. Quite a number of publications state what principals should do in order totheir job properly, whereas only a few publications are available in which is described what princi-pals actually do when performing their function. This article summarizes the details of an extensivesurvey in which the actual behaviour of headteachers was the object of investigation. To this endrespondents were asked cither to answer a questionnaire about their activities or to keep a diary fora week. The results show that headteachers on the average have a work-load of over 50 hours aweek, spread over 94 different activities. Nearly 50% of their working-hours headteachers functionas teachers. Comparalivily little time is dedicated to educational development. INLEIDING Aan de schoolleider in het basisonderwijs wordt zowel in onderwijsbeleidsnotities als
in onder-wijswetenschappelijke publikaties een belangrijke sturende en initiërende rol toegedacht. Fre-quent wordt het gedrag van de schoolleider gezien als de bepalende factor bij het tot standkomen van kwalitatief goed onderwijs op een school. De verwachtingen ten aanzien van deinvloed van de schoolleider op het onderwijs-ontwikkelingsproces op de scholen zijn derhalvehooggespannen. Onder invloed van diverse beleidsmaatregelen zijn de taken van schoolleiders in het basison-derwijs steeds di verser en omvangrijker van aard geworden. Zo heeft de invoering van de Wetop het Basisonderwijs in 1985 reeds gezorgd voor een diversificatie en verzwaring van school-ieiderstaken. De geformuleerde doelstellingen bij de invoering van deze wet wijzen uil dat menveel verwacht van de leraren en met name van de schoolleiders in het basisonderwijs. Eenandere beleidsmaatregel die heeft geleid tot een verbreding van schoolleiderstaken betreft decentrale rol die onderwijsinstellingen op zich dienen te nemen bij de invoering van onderwijsin-novaties. Het initiatief ligt heel nadrukkelijk bij de school. De schoolleider heeft bij het imple-menteren van innovaties de functie van 'intern begeleider'. Vervolgens zijn er ontwikkelingendie ten doel hebben de schaal en de
autonomie van scholen te vergroten. En om het geheel tecompleteren wordt tenslotte van schoolleiders van basisscholen verwacht dat zij een belangrijkebijdrage leveren aan de terugdringing van de omvang en de groei van het speciaal onderwijs. Om antwoord te krijgen op de vraag hoe realistisch deze hoge verwachtingen ten aanzien vanschoolleiders zijn, is nagegaan wat de inhoud is van het huidige takenpakket van de gemiddeldeschoolleider. VRAAGSTELLING ONDERZOEK In 1983 omschreef Gielen (1983) het werk van een schoolleider al als: &quot;druk, bedrijvig en inhoge mate onvoorspelbaar. Het bestaat uit zeer veel activiteiten en gebeurtenissen van korte tot * Adres: OCTO, Universiteit Twente, Postbus 217, 7500 AE Enschede.
? 134 W.G.R. Stoel zeer korte duur. (.....) Het totaal aan acdviteiten is bovendien erg gevarieerd.&quot; Een concreet inzicht in de feitelijke taakinhoud, taakomvang en taakbelasting van huidige schoolleiders in hetbasisonderwijs ontbreekt echter vooralsnog. Wel is er theoretisch het een en ander voorgesteldover de wijze waarop schoolleiderstaken kunnen worden gecategoriseerd. Op basis van eenindeling van Mintzberg (1980) is door Giclen een indeling gegeven van de taakinhoud vanschoolleiders in tien taakgebieden. Het betrof hier met name de algemene inanagementtakenvan de schoolleider. Gielen plaatste in navolging van Mintzberg de taken van schoolleidersonder een drietal algemene managementrollen (interpersonal roles; informational roles; decisi-onal roles). Ook Coulson (1986) plaatst de taken van schoolleiders in een aantal rollen. Hijmaakt echter een onderscheid tussen de &quot;Executive roles&quot; en de &quot;Professional roles&quot;. Hierbijwordt met betrekking tot de algemene administradeve managementtaken (executive role) aan-gesloten bij de hiervoor genoemde drie roltypen van Mintzberg, maar deze wordt uitgebreid eenaantal roltypen die hij plaatst binnen de professionele onderwijskundige
leiderschapsdiinensie(professional role). Hieronder zijn taken te rangschikken zoals het maken van onderwijskundigbeleid, het evalueren van leerlingen en staf en dergelijke. Met name deze dimensie van onder-wijskundig leiderschap heeft de laatste jaren sterk in de belangstelling gestaan.(vgl. Levine enLezotte, 1990; Hallinger en Murphy, 1987; Van de Grift, 1987 en Scheerens, 1989). Uit het voorgaande blijkt dat de schoolleider met veel verschillende taken te maken heeft. Ineen aantal onderzoeken zijn observaties van schoolleidergedrag gedaan (Martin en Willower,1981; Kmetz en Willower, 1982; Morris e.a., 1982). Uit deze observaties komt het beeld van deschoolleider als een drukke manager naar voren. Het blijkt dat schoolleiders lange werkwekenhebben (gemiddeld 52 uur). Schoolleiders zijn vaak bezig met kortdurende, onvoorspelbaretaken die zeer verschillend van aard zijn. Opvallend is dat de schoolleiders het overgrote deelvan hun tijd nodig hebben voor bestuurlijke en beheerstnatige zaken. Martin en Willower rapporteren dat schoolleiders 17% van hun tijd besteden aan onderwijskun-dige aangelegenheden op schoolniveau zoals coördinade van onderwijsinhoudelijke ontwikke-lingen, stimulering en begeleiding van
leerkrachten, planning en implementatie van roosters.Verondersteld kan worden dat de schoolleider juist bij de uitvoering van deze taken, die teza-men het onderwijsbeleid vormen, invloed kan uitoefenen op prestaties en gedrag van leerlingen.Het feit dat schoolleiders hieraan zo weinig tijd besteden kan voor een deel verklaard worden uitde hoeveelheid tijd en aandacht die administratieve en bestuurlijke taken opeisen. Een andere verklaring wordt gevonden in de structuur van schoolorganisaties. Het onder-wijssysteem binnen schoolorganisaties wordt gekenmerkt door de autonomie van professioneleleerkrachten (Emans, 1982). Leerkrachten zijn elders opgeleide 'professionals', waarvan veron-dersteld wordt dat ze hun onderwijsgevende taak zonder begeleiding zelfstandig kunnen uitvoe-ren. Omdat leerkrachten afzonderlijk bezig zijn in klassen, en klassesituaties zeer verschillendzijn, is het lesgeven een moeilijk stuurbaar en controleerbaar gebeuren. De autonomie vanleerkrachten tnaakt dat schoolleiders weinig invloed kunnen en durven uitoefenen op de taakuit-voering van leerkrachten. Door middel van vaksecties en lerarenvergadering wordt de noodza-kelijke coördinatie verkregen, maar een goed ondersteunend onderwijsbeleid
dat richting ensturing aan leerkrachten geeft, is op veel scholen niet aanwezig. In de praktijk blijkt dat sturendeen begeleidende acdviteiten, die in andere, vergelijkbare, organisaties wel voorkomen, weinigdoor de schoolleiding plaatsvinden. Activiteiten als hel voeren van functioneringsgesprekken,het doen van klasbezoeken en het bespreken van onderwijskundige zaken in vergaderingenworden weinig gedaan. Zoals eerder is aangegeven zou de schoolleider juist door middel vanzijn onderwijstechnische laak invloed kunnen hebben op het functioneren van leerkrachten enleerlingen. Uit de effectieve scholenstudies blijkt dat uitvoering van onderwijstechnische zakendoor de schoolleider van invloed is op de schooleffectiviteit. Brookover e.a. (1979) rapporteren resultaten verkregen door middel van casc-studies waarintwee effectieve en twee niet-effeclieve scholen vergeleken werden. Uil de resultaten conclude-ren zij dat schoolleiderschap op effectieve scholen duidelijk verschilt van die van niet-effectie-ve scholen. Op de effectieve scholen werd de schoolleider gezien als een uitstekend onderwijs-
? Taakinhoud, taakomvang en taakbelasting van schoolleiders 135 kundig leider. Deze schoolleiders waren op organisatorisch en bestuurlijk gebied goede leidersen vervulden op onderwijskundig gebied een actieve, stimulerende rol. Zij hadden regelmatigbijeenkomsten met leraren, waarin de prestades van de leerlingen besproken werden en probeer-den tijdens deze bijeenkomsten de leraren ervan te overtuigen dat de prestaties van de leerlingenverbeterd konden worden. Men bezocht regelmatig de lessen om de leraren suggesties te gevenvoor het verbeteren van de onderwijsvaardigheden. Ook stimuleerden deze schoolleiders de leraren tot het bezoeken van seminars, workshops eninservice-trainingen. De schoolleiders van niet-effectieve scholen waren goede organisatori-sche en bestuurlijke leiders. Zij besteedden hun tijd hoofdzakelijk aan administratieve, organi-satorische zaken en discipline problemen. Zij toonden echter weinig aandacht voor de prestatiesvan leerlingen. Ook konden zij de leraren niet stimuleren tot verbetering van onderwijsvaardig-heden en verbetering van leerlingprestaties. Samenvattend wordt geconcludeerd dal het belangrijkste verschil tussen schoolleiders is dalschoolleiders op effectieve scholen naast hun administratieve en
organisatorische laken op eenaantal manieren veel aandacht besleden aan onderwijskundige laken. In een onderzoek van Wellisch, Mac Queen, Carriere en Duck (1978) werd hel schoolleider-schap op 9 effectieve en 13 niet-effcclieve lagere scholen vergeleken. Gedurende een periodevan twee jaar werden effectieve scholen van niet-effectieve scholen onderscheiden op basis vanvooruitgang van de leerlingen in de vakken lezen en rekenen. Zowel bij schoolleiders als lerarenwerd een enquête over schoolleiderschap afgenomen. Uil de resultaten van beide enquêtes blijktdal hel schoolleiderschap van effectieve en niet-effectieve scholen op een aantal punten ver-schilt. Ten eerste blijkt dat schoolleiders van effectieve scholen meer belangstelling hebbenvoor onderwijskundige zaken, een onderwijskundige visie hebben en deze visie overbrengen opde leraren. Ten tweede blijkt dat schoolleiders van effectieve scholen de communicatie over onderwijskun-dige zaken bevorderen door hel regelmatig houden van discussies over en evaluaties van helwerk van de leraren. Ten derde participeren deze schoolleiders in beslissingen over selectie vanlesmateriaal, planning en evalualie van schoolprogramma's. Ten vierde zorgen deze schoollei-ders voor een goede coördinatie
van lesprogramma's. Andere onderzoeken leveren vergelijkbare conclusies op als die welke hiervoor besprokenzijn (vgl. bijv. Ruller e.a., 1979 en Edmonds, 1979). De gemeenschappelijke conclusie is datschoolleiders naast hun organisatorische en bestuurlijke taken veel aandacht besteden aan hetbevorderen van de onderwijspraktijk. Dit aspect van schoolmanagement wordt onderwijskundigleiderschap (instructional leadership) genoemd. Er is met betrekking lol de feitelijke laakinvulling door de schoolleider wat betreft algemeneen onderwijskundige managementtaken vooralsnog weinig bekend. Het voorgestelde onderzoekzal deze lacune opheffen en er zal zowel aandacht worden besleed aan de feitelijke, als aan dewenselijk geachte laken van schoolleiders in het kader van de voorgestelde beleidsmaatregelendie leiden lol een vergroting van de autonoinie van scholen en tol schaalvergroting. In de inleiding is reeds beknopt ingegaan op de aanleiding lot, de achtergrond van en devraagstelling van hel onderzoek. De vier hoofdvraagslellingen van onderzoek kunnen als volgtworden geformuleerd: 1) Welke schoolinterne zaken worden door schoolleiders uitgevoerd en met welk doel? Hoeveellijd wordt door schoolleiders aan deze taken besleed? Welke taken worden
gedelegeerd enhoe verloopt de controle en de uilvoering van die laken? 2) Welke schoolexlerne zaken worden door schoolleiders uitgevoerd en met welk doel? Wat isde aard en de frequentie van externe contacten, hoeveel tijd is gemoeid met hel onderhoudenvan deze contacten en wal zijn de consequenties van deze contacten voor de eigen beslis-singsruimte en hoe beoordelen schoolleiders het belang van het onderhouden van deze exter-ne contacten? 3) Welke consequenties zal de door de overheid voorgestane schaal- en autonomievergroting
? 136 W.G.R. Stoel hebben voor het schoolmanageinent? In hoeverre komen de taken betreffende het onderwijs-kundig management in de school gevaar en welke oorzaken zijn daarvoor aan te wijzen?4) Welke taken (moeten) naar het oordeel van direct betrokkenen en deskundigen, wordengerekend tot die van het bevoegd gezag en welke tot die van de schoolleider en waarom? Alleen de eerste twee onderzoeksvragen zullen in dit artikel worden beantwoord. Deze eerstetwee vragen behoeven een empirisch onderzoek naar het soort taken dat de schoolleider uit-voert; de tijdsbesteding aan deze taken; de gepercipieerde taakbelasting, de mate van delegatievan taken of taaksoorten aan anderen binnen de schoolorganisatie en de verdeling van takentussen hel bevoegd gezag en het schoolmanagement. Het betreft hier zowel taken die schoolin-tern (bijv. personeelsmanagement) als taken die schoolextern zijn (oudercontacten, netwerkene.d.) De laken hebben betrekking op verschillende functies die de schoolleider kan vervullen.De gemiddelde schoolleider heeft naast zijn verantwoordelijkheden als groepsleerkracht, ookde verantwoordelijkheid voor hel onderwijskundig beleid, het personeelsbeleid, het beheer ende financiën, hel
onderhouden van externe contacten, zowel op professioneel gebied (Voortge-zet Onderwijs; Onderwijsvoorrangsbeleid; Onderwijsbegeleidingsdiensten e.d.) als met de ouders,alsmede het verzorgen van public relations en activiteiten die verband houden met schoolmar-keting (Gielen en Kraaykamp, 1981). In hun analyse van de schoolleidersfunclie spreken dezeauteurs in dit verband levens van taken en activiteiten in het interne veld (team en bestuur),pedagogisch veld (ouders en leerlingen) en hel maatschappelijk veld (schoolomgeving). Hel isvoor veel schoolleiders ondoenlijk om in de betrekkelijk geringe tijd die hun per dag of week terbeschikking staat voor het uitvoeren van (onderwijskundige) managementtaken om alle takendie hun worden toebedeeld uil le voeren. Veel schoolleiders ervaren het omgaan met hun tijd alseen groot probleem (Dolmans, 1990). Er kan sprake zijn van een kwantitatief- (een le grotetaakomvang voor het aantal werkuren), een kwalitatief- (een onevenwichtige verdeling van detijdsinvestering over de laken) en een subjectief- (een alszodanig ervaren) tijdsprobleem. Heldelegeren van bepaalde taken is dan ook noodzakelijk. Hel is daarnaast nog de vraag of allevoornoemde laken wel tol hel terrein van de
schoolleider zouden moeten behoren, of dal er eengoede en efficiënte taakverdeling lussen bevoegd gezag, schoolleiding en overige teamledennodig is. ONDERZOEKSOPZET Er is een instrumentarium ontwikkeld om de concrete activiteiten van schoolleiders in kaart tebrengen. Nadat het instrumentariuin was ontwikkeld, is dit uitgetest op zijn bruikbaarheid engeldigheid in een pilotsludie en in een try-out-studie. Vervolgens is dit instrumentarium ge-bruikt in een onderzoek waaraan uiteindelijk 177 schoolleiders van basisscholen hun medewer-king hebben verleend. Ontwikkeling instrumenten In de eerste twee onderzoeksvragen staan drie begrippen centraal. Deze drie begrippen zijn,taakinhoud, taakomvang en taakbelasting. De taakinhoud heeft betrekking op de beschrijvingvan de afzonderlijke taken welke door de schoolleider worden uitgevoerd. Een belangrijk deelvan hel onderzoek bestond dan ook uil een inslrumenlconstruclie. Daarbij is getracht de driecentrale begrippen in dit onderzoek le operationaliseren. In de eerste plaats is een inventarisatiegemaakt van alle taken die door schoolleiders zouden kunnen worden uitgevoerd; een inventari-satie van de tnsikinhoud derhalve. Bij deze inventarisatie is gebruik gemaakt van
relevanteliteratuur en van de inbreng van de geïnterviewde schoolleiders. In totaal zijn 94 verschillendeactiviteiten van schoolleiders onderscheiden. Het tweede centrale begrip betreft de [aakomvang.Deze taakomvang is in kaart gebracht door schoolleiders per onderscheiden activiteit te vragenhoeveel minuten zij per, zelf te kiezen frequentie: dag, week, maand, etc., aan deze activiteitbesteden. Als derde begrip is de taakbelasting geoperationaliseerd. Het betreft hier een catego-
? Taakinhoud, taakomvang en taakbelasting van schoolleiders 137 rie die rechtstreeks in verband kan worden gebracht inet de subjectief beleefde taakbelasüngvan schoolleiders. Deze ervaren taakbelasting is geoperationaliseerd door per onderscheidenactiviteit te vragen in hoeverre de schoolleider naar zijn eigen mening in voldoende mate tijdheeft geïnvesteerd om de desbetreffende acUviteit naar behoren te kunnen uitvoeren. Er is gekozen voor een werkwijze waarbij via twee verschillende methoden is geïnventari-seerd wat de taakinhoud, de taakomvang en de taakbelasting is van schoolleiders. Het meestvoor de hand liggende instrument om de activiteiten van de schoolleider en de tijd die hij eraanbesteedt in kaart te brengen is uiteraard het tijdschrijfformulier. Dit is dan ook in het onderzoekgebruikt. Er is een logboek ontwikkeld waarin de schoolleider gevraagd is om een week langvan minuut tot minuut bij te houden wat hij/zij doet. Naast het tijdschrijfsysteem is in hetonderzoek een tweede manier van registreren gebruikt. Met behulp van een vragenlijst is deschoolleider gevraagd hoeveel lijd hij gemiddeld, naar eigen zeggen besteedt aan de verschil-lende onderscheiden activiteiten. De te hanteren tijdseenheid dag, week, maand, kwartaal of jaarkon de
respondent zelf kiezen. In zowel de vragenlijst als het logboek is verder expliciet gevraagd welke activiteiten opschoolniveau door de schoolleider worden gedelegeerd aan andere leden van het schoolteamdan de adjunct-directeur. Daarbij is tevens nagegaan hoeveel tijd deze andere leden van hetteam naar de mening van de schoolleider besteden aan deze gedelegeerde activiteiten. Procedures De vragenlijsten en logboeken zijn verzonden aan in totaal 600 a-select gekozen basisscholen.De helft van deze 600 scholen heeft - verdeeld over drie verschillende tijdstippen - de vragen-lijsten ontvangen; de andere helft de logboeken, eveneens verdeeld over drie tijdstippen. Ookten behoeve van de adjuncten is een vragenlijst dan wel logboek verzonden. Overigens warenniet alle aange,&quot;chreven scholen groot genoeg om een adjunct te hebben. De 300 logboeken zijnin drie oplagen van elk honderd op drie momenten in het schooljaar 1992/1993 verzonden: inoktober en november 1992 en in januari 1993. In totaal 80 scholen retourneerden een ingevulden bruikbaar logboek; dit komt overeen met 28% van de benaderde scholen. Van de schoollei-ders die een vragenlijst ontvingen retourneerden 97 een ingevuld exemplaar, hetgeen overeen-komt met een respons
van 34%. De versie ten behoeve van de schoolleider en zijn adjunct verschilden op een aantal aspecten.Zo is alleen aan de schoolleider gevraagd om informatie te verstrekken over een aantal achter-grondkenmerken van de school en het schoolteam en welke taken op school door de schoollei-der worden gedelegeerd aan anderen dan aan de adjunct. Deze vragen zijn niet (nogmaals)gesteld aan de adjunct; voor het overige waren de beide versies inhoudelijk gelijk. Kenmerken van de responderende scholen Van de responderende scholen is informatie gevraagd over een aantal achtergrondkenmerkenvan de school en de leerlingen- en docentenpopulatie. De verzameling van deze informatiediende een tweeledig doel. In de eerste plaats werd het daardoor mogelijk om de kenmerken vande responderende scholen te vergelijken met de kenmerken van scholen zoals deze voor depopulatie scholen als geheel bekend zijn. In de tweede plaats konden op deze wijze de achter-grondkenmerken gerelateerd worden aan de gegeven antwoorden met betrekking tot de taakin-houd, de taakomvang en de taakbelasting van de schoolleiders. In de volgende alinea's wordende kenmerken van de responderende scholen beschreven en vergeleken met de beschikbareinformatie
op dit punt voor de populatie als geheel. In een van de volgende paragrafen wordtgerapporteerd over de al dan niet gevonden relaties tussen deze achtergrondkenmerken en detaakomvang en de taakbelasting van de .schoolleiders. Van de scholen was 28% van protestants-christelijke signatuur, ruim 33% van rooms-katho-lieke signatuur, 28% van de scholen verzorgden openbaar onderwijs en 5% was van algemeenbijzondere signatuur. Qua plaats van vestiging van de responderende scholen blijkt dat ruim 78% afkomstig is uitplaatsen met minder 50.000 inwoners, 7,5% van de scholen is gevestigd in plaatsen met meer
? 138 W.G.R. Stoel dan 50.000 maar minder dan 100.000 inwoners, 7,5% is gevestigd in plaatsen met minder dan400.000 maar meer dan 100.000 inwoners en bijna 7% van de responderende scholen komt uitplaatsen met meer dan 400.000 inwoners. Van de responderende schoolleiders is bijna 17%vrouw en ruim 83% man. Twee respondenten gaven geen antwoord op deze vraag. Landelijk ligthet percentage vrouwelijke schoolleiders op 12,8% (CBS, zakboek onderwijsstadstieken, 1992;cijfers 1990, pag. 93). Het gemiddeld aantal leerlingen op de responderende (vragenlijst)scholenwas 171 met een minimum van 22 en een maximum van 412. Volgens het zakboek onderwijssta-tistieken van het CBS uit 1992 (pag. 24), was het gemiddeld aantal leerlingen per school in 1990eveneens 171. De gemiddelde leeftijd van de schoolteams was 38,7 jaar inet een minimum van 26 en eenmaximum van 49 jaar. Hoe dit in de populatie ligt is onbekend. Het percentage zgn.&quot;1.9&quot;-leerlingen was 6,5% met een maximum van bijna 72% en een minimum van nul procent. Deresponderende schoolleiders hadden gemiddeld bijna 14 jaar ervaring als schoolleider, met eenminimum van 1 en een maximum van 32 jaar. Daarnaast hadden zij
gemiddeld genomen 21 jaarervaring in het basisonderwijs met een minimum van 11 jaar en een maximum van 37 jaar. Ruim32 procent van de scholen had de beschikking over een conciërge. Hoe dit in de populatie ligt isonbekend. De verschillen tussen &quot;vragenlijst-&quot; en &quot;logboek&quot;-scholen zijn qua achtergrondkenmerkenmarginaal te noemen. De gemiddelde schoolgrootte van de &quot;logboek&quot;-scholen ligt wat hoger,evenals, logischerwijze, het gemiddeld aantal personeelsleden. Het percentage vrouwelijke school-leiders lag bij degenen die het logboek bijhielden wat lager (14%) dan bij degenen die eenvragenlijst invulden (17%). Op de &quot;logboek&quot;-scholen blijkt evenwel vaker een conciërge aan-wezig te zijn dan op de &quot;vragenlijst&quot;-scholen; ook het percentage &quot;1.9&quot;-leerlingen verschiltvoor beide groepen. De verschillen tussen beide groepen respondenten zijn beperkt; de invloed die deze verschil-len wellicht hebben op mogelijke verschillen in scores tussen &quot;logboek&quot;-scholen en &quot;vragen-lijst&quot;-scholen kan niet empirisch vastgesteld worden vanwege het samengaan van deze met hetverschil in methode van gegevensverzameling. Wat men echter wel kan
verwachten als gevolgvan hel feit dat &quot;logboek&quot;-scholen gemiddeld groter zijn dan &quot;vragenlijst&quot;-scholen is dat school-leiders van &quot;logboek&quot;-scholen, over wal meer ambulante lestijden zullen beschikken dan huncollega's van de &quot;vragenlijst&quot;-scholen. Het gevolg daarvan is weer dat deze laatsten wat meertijd zullen besteden aan onderwijs verzorgen. Wat betreft de gemiddelde waarden op de achtergrondkenmerken van de responderendescholen en schoolleiders is er geen reden om te veronderstellen dat deze afwijken van dewaarden die in de populatie gelden. Dit geldt uiteraard alleen voor zover van deze laatstepopulatiewaarden bekend zijn. Gegevensbewerking en gegevensverwerking De ruwe gegevens, zoals verkregen door middel van de vragenlijsten, zijn via dc geëigendemethoden gecodeerd en ingevoerd. De gegevens verkregen via de logboeken vereisten ten delevooraf een bewerking. Alle activiteiten die de schoolleiders noemden werden door twee perso-nen onafhankelijk van elkaar gecodeerd op basis van de codes die waren toegekend aan devragen in de vragenlijst; een activiteit in het logboek werd dus dezelfde code toegekend als dezeactiviteit in de vragenlijst had.
Wanneer consensus ontbrak werd door een derde beoordelaareerst een codering toegekend en daarna werd in onderling overleg besloten voor welke coderingmen koos. Wanneer een activiteit uit de logboeken in de vragenlijst niet voorkwam, werd deze onderge-bracht in een &quot;rest&quot;-categorie binnen één van de vijf onderscheiden hoofdcategorieën in devragenlijst. Daarna werden de logboekgegevens op dezelfde manier verwerkt als de gegevensafkomstig van de vragenlijsten. De gedelegeerde taken die zijn genoemd in zowel logboek alsvragenlijst zijn op eenzelfde manier bewerkt.
? Taakinhoud, taakomvang en taakbelasting van schoolleiders 139 De gegevensverwerking bestond in eerste instantie uit het maken van rechte tellingen (vgl.Stoel, 1994). Daarnaast heelt een clustering van de 94 onderscheiden activiteiten op inhoudelij-ke gronden plaatsgevonden teneinde een meer toegankelijke beschrijving van de resultatenmogelijk te maken. De vier clusters die in eerste instantie werden onderscheiden zijn: A. Alleactiviteiten die gerelateerd zijn aan hel onderwijs verzorgen door de schoolleider zelf, zoalslesgeven, correctie-werkzaamhcden, voorbereiding van lessen e.d.; B. Alle activiteiten die on-der te brengen waren in het cluster vergaderen en overleggen; C. De activiteiten die de school-leider in principe achter zijn bureau kan verrichten zoals leerlingadministratie, financiële zakenafwikkelen e.d. en tenslotte een cluster D. waarin activiteiten van diverse aard zijn onderge-bracht, zoals bij- en nascholingsactiviteiten, conciërge-activiteiten en activiteiten die samen-hangen met toezicht en beheer. Ook zijn correladonele analyses uitgevoerd. Nagegaan is of er relaties konden worden aan-getoond tussen de tijd die besteed werd aan afzonderlijke (en geclusterde) activiteiten en achter-grondkenmerken van de school, de schoolleider en het
schoolteam. Deze samenhangen zijnnagegaan voor de tijdsbesteding per activiteit van zowel de schoolleider als zijn adjunct. Dezecorrelades zijn ook berekend voor de gedelegeerde taken in zowel logboek als vragenlijst. Alleberekeningen zijn voor logboek- en vragenlijstgegevens apart uitgevoerd. Een aantal context-variabelen waren discreet van aard; in die gevallen zijn variantie-analyses uitgevoerd in plaatsvan correlaties berekend. RESULTATEN In deze paragraaf worden de resultaten verkregen via logboek en vragenlijst gelijktijdig be-schreven en wordt ingegaan op geconstateerde overeenkomsten en verschillen, zodat een beeldverkregen wordt van de (on)vergelijkbaarhcid van de via deze twee methoden verkregen infor-matie. Taakinhoud en taakomvang van de schoolleider Een aantal relativerende opmerkingen vooraf is op zijn plaats. In de eerste plaats dient men tebedenken dat de respondenten zelf rapporteren hoeveel tijd zij, gemiddeld, per tijdseenheidgebruiken voor een groot aantal verschillende activiteiten. Gezien de vraagstelling en het belangvan het onderzoek voor betrokken respondenten is het niet ondenkbaar dat er, al dan nietbewust, (hier en daar) door (sommige) respondenten &quot;naar boven afgerond&quot; wordt bij de beant-woording
van de vragen (één schoolleider heeft bijvoorbeeld aangegeven dat hij of zij gemid-deld(!) bijna 90 uur per week werkt. Daar staat tegenover dat veel zeer druk bezette potentiëlerespondenten zeggen vanwege deze drukte niet in het onderzoek te kunnen pardciperen. Dat zoulot gevolg kunnen hebben gehad dal er naar verhouding minder druk bezette schoolleidershebben geparticipeerd in hel onderzoek. Leidt het werkzaam zijn van het eerste mechanismewellicht tol een overschatting van dc in feite bestede lijd; hel werkzaam zijn van hel tweedemogelijk werkzame mechanisme zou lot een onderschatting aanleiding kunnen geven. Teneinde onder andere op dit punt een kruisvalidatie van resultaten mogelijk Ie maken is ookvia een, voor de respondenten zeer arbeidsintensieve, logboek-methode informatie verzameldover de tijdsbesteding van schoolleiders. Aangezien de verschillen lussen de resultaten verkre-gen via de vragenlijsten en die verkregen via de logboeken minimaal blijken te zijn, is in detabellen 1 l/m 5 volstaan met het weergeven van de resultaten verkregen via de vragenlijsten. Degeringe verschillen die wel blijken te beslaan lussen de resultaten verkregen via beide methodenvan gegevensverzameling worden beschreven aan het einde van deze
paragraaf. Tenslotte dient nog te worden vermeld dal de vragenlijst-methode van gegevensverzamelingaanleiding kan geven tol het &quot;dubbel declareren&quot; van werkzaamheden. Wanneer een schoollei-der bijvoorbeeld &quot;onder de les&quot; andere in de vragenlijst opgenomen acdviteiten verricht, zoalsbijvoorbeeld correctiewerk, ad hoc-gesprekken met ouders e.d. leidt dit automadsch ook tot eenoverschatting van de werkelijk bestede tijd.
? 140 W.G.R. Stoel Tabel I. Gemiddelde, door de schoolleider, bestede tijd (in minuten per week) en standaarddeviatie peronderscheiden activiteit op hoofdaspecten. Totaal bestede tijd Gemiddeld Standaard aan activiteit aantal minuten deviatie Minimum Maximum Overleggen 586 211 191 1124 Lesgeven ( + voor- en nawerk) 1.325 528 60 2707 Bureau-activitciten 670 343 179 2018 Toezicht en beheer 295 166 24 815 Diverse activiteiten 138 34 0 245 In deze paragraaf worden dc door respondenten aangegeven tijden integraal weergegeven en,waar aan dc orde, gesommeerd. Eerst wordt echter in tabel 1 een overzicht gegeven van degeiniddelde taakomvang van de responderende schoolleiders op hoofdaspecten. De vijf aspec-ten die zijn onderscheiden zijn: overleggen, onderwijs verzorgen, bureau-activiteiten, toezichtcn beheer en een rubriek diverse activiteiten waaronder vallen nascholings- en extra-curriculai-re activiteiten. De spreiding in deze gemiddelden is bijzonder groot; de meest tijdseffectief werkende full-time aangestelde schoolleider zegt een weektaak te hebben van 26 uur, terwijl de schoolleiderdie de meeste tijd zegt te besteden aan een gemiddelde weektaak komt van bijna 90 uur. Dezegrote verschillen qua
tijdsbesteding lussen schoolleiders en ook lussen de diverse adjuncten isminstens zo betekenisvol als de gegevens die beschikbaar komen via de inventarisatie van degemiddeld bestede tijd per activiteit. Dc hierna weergegeven conclusies betreffen de gemiddelde tijdsbesteding per week van degemiddelde schoolleider. Ter wille van de leesbaarheid is ervan afgezien om telkenmale lemelden dal de gepresenteerde scores geiniddelden betreffen. De schoolleider blijkt iets meer dan 50 uur per week te besleden aan zijn laken als schoollei-der. Zoals le verwachten was wordt, naar verhouding, de meeste lijd daarvan besleed aanlesgeven en aan daarmee samenhangengendc activiteiten als lesvoorbereiding en correctie-werkzaamheden; iets minder dan de helft van de tijd van de schoolleider. Bureau-activiteiten,zoals financiële zaken, poslafhandeling e.d. vragen gemiddeld bijna 11 uur per week, terwijlbijna 10 uur per week in overlegsituaties wordt doorgebracht. In de volgende alinea's wordtaangegeven aan welke activiteiten binnen elk van deze hoofdcategorieën de tijd wordt besteed. In label 2 wordt gedetailleerd weergegeven in welke overlegsituaties de schoolleider partici-peert en hoeveel lijd hij per week aan eik hiervan besteedt. Het
betreft hier een beeld van degemiddelde schoolleider (die dus niet daadwerkelijk beslaat); hel zal dus niet zo zijn dat iedereschoolleider alle hier genoemde activiteiten uitvoert. Daar waar als minimum tijdsbesteding een nul is verineld is dit een indicatie van het feil dattenminste één schoolleider geen lijd zegt le besteden aan deze activiteit. Hel overzicht zoalsweergegeven in label 2 spreekt voor zichzelf; volstaan wordt derhalve met het noemen van eenaantal trends of opvallende zaken. Door de responderende schoolleiders wordt bijna 10 uur per week besleed aan overleggen,besprekingen en vergaderingen. De spreiding daarin is echter groot; sommige schoolleidersbesleden aan deze activiteiten iels meer dan drie uur per week terwijl andere schoolleiders bijna19 uur per weck overleggen, vergaderen en bespreken. Het blijkt dal er binnen de categorie&quot;overleggen, bespreken en vergaderen&quot; drie overlegsituaties zijn die relatief de meeste lijd vande schoolleider vragen: overleg met hel team als geheel, overleg met individuele docenten ofmet groepjes docenten en overleg met ouders. Hel betreft hier echtor gemiddelden, de verschil-len lussen scholen en schoolleiders zijn bijzonder groot. Omdat de lijd die wordt besteed aan
overleggen op zich niets zegt over de inhoud ervan, isvoor een van dc overlegsituaties, het teamoverleg, nagegaan welke onderwerpen daarin aan de
? Taakinhoud, taakomvang en taakbelasting van schoolleiders 141 Tabel 2. Gemiddelde, door de schoolleider, bestede tijd (in minuten per week) en standaarddeviatie peronderscheiden activiteit binnen de categorie &quot;overleggen, bespreken en vergaderen&quot;. Totaal bestede tijd Gemiddeld Standaard Minimum Maximum aan activiteit aantal minuten deviatie Overleg met het docententeam 103 40 10 300 Overleg met adjunct- of plv. directeur 62 79 0 600 Overleg met docenten: afgesproken 29 37 0 270 Overleg met docenten: onafgesproken 68 60 0 338 Functioneringsgesprek met docent 10 16 0 90 1 O-minuten gesprekken met ouders 20 16 0 72 Algemene ouderavond 8 7 0 60 Overleg met ouders op afspraak 30 34 2 240 Overleg met ouders niet op afspraak 41 37 0 153 Overleg met ouderraad 22 24 0 167 Overleg met medezeggenschapsraad 14 1 1 0 56 Overleg met overige groepen ouders 1 1 15 0 90 Overleg met het bevoegd gezag 36 22 2 120 Overleg met schoolbegeleiders 24 29 2 180 Overleg met politie etc. 6 9 0 65 Overleg met collega's basisonderwijs 20 17 0 120 Overleg collega's speciaal onderwijs 6 9 0 44 Overleg collega's voortgezet onderwijs 4 0 28 Overleg met de buurt 3 8 0 60 Overleg met O&W 1 0 7 Overleg met onderwijsinspectie 6
27 0 270 Overleg leveranciers schoolmateriaal 12 13 0 75 Overleg met vakleerkrachten 7 8 0 30 Overleg met de muziekconsulent 1 4 0 28 Overleg met de Pabo 4 9 0 60 Overleg met de school(tand)arts 3 4 0 23 Overleg met onderzoekers 3 4 0 28 Overleg met vakorganisaties 2 6 0 48 Overleg met pedagogische centra 1 2 0 14 Overleg met de gemeente 8 11 0 60 Overleg met de kerk 5 7 0 48 Participatie in landelijke projecten 22 36 0 203 orde komen en welk deel van de tijd die aan het teamoverleg wordt besteed, wordt gewijd aanwelke onderwerpen. De meeste tijd van het teamoverleg (ongeveer eenderde deel van het totaal)wordt besteed aan onderwijsinhoudelijke zaken. Een goede &quot;tweede&quot; is het bespreken vanaangelegenheden van individuele leerlingen en/of hun ouders (13% van de tijd die wordt be-steed aan teamoverleg). Ongeveer 10% van de tijd wordt zowel besteed aan de regel- en rooster-aangelegenheden als het bespreken van het onderwijsbeleid in zijn algemeenheid, als aan terug-rapportage van inhouden van vergaderingen waar niet het (gehele) team bij aanwezig was. De responderende schoolleiders geven aan gemiddeld 5% van het teamoverleg te bestedenaan &quot;andere&quot; dan de voorgestructureerde activiteiten. Voor
zover deze andere activiteiten wer-den gespecificeerd kon daaruit worden afgeleid dat dit met name de volgende zaken betrof:(organisatie van) sportdagen, schoolreizen, festiviteiten, vieringen en andere buitenschoolseactiviteiten. Uit de gegevens zoals weergegeven in Tabel 2 blijkt dat er gemiddeld per week een uur endrie kwartier wordt uitgetrokken voor teamoverleg. Bijna eenderde deel daarvan wordt, gezienhetgeen hiervoor werd weergegeven, besteed aan onderwijsinhoudelijke zaken die de school alsgeheel betreffen. En ruim 40% wanneer men het bespreken van het onderwijsbeleid in zijn
? 142 W.G.R. Stoel Tabel 3. Gemiddelde, door de schoolleider, bestede tijd (in minuten per week) en standaarddeviatie peronderscheiden activiteit binnen de categorie &quot;les geven&quot;. Activiteit Gemiddelde Standaarddeviatie Minimum Maximum Lesgeven 867 323 0 1395 Afstemmingsoverleg met vervanger 28 25 0 135 Voorbereiding onderwijs eigen groep 155 139 0 675 Correctie werk leerlingen 197 1.56 0 540 Verzorgen remediële activiteiten 43 67 0 300 Onderwijs geven aan ouders 1 12 0 120 Begeleiding van Pabo-stagiaires 12 21 0 120 Begeleiden ouders met een taak 6 9 0 45 Voorbereiden 10-minuten-gesprekken 12 16 0 90 Voorbereiding vieringen eigen groep 11 1 1 0 60 algemeenheid daarbij betrekt. In een gemiddeld, wekelijks teamoverleg op een gemiddeldeschool wordt derhalve iets meer dan 30 minuten uitgetrokken voor het bespreken van (deontwikkeling van) het onderwijs-inhoudelijke beleid op school. De inhoud van een gemiddeldteamoverleg lijkt een goed afspiegeling te zijn van het, zeer heterogene, takenpakket van deschoolleider: veel onderwerpen van zeer diverse aard passeren de revue. In het kader van de beleidsinspanningen om het basisonderwijs en het speciaal onderwijs watmeer op elkaar te
betrekken met als uiteindelijk doel de groei en ook de omvang van het speciaalonderwijs te verminderen is het opvallend dat er bijzonder weinig tijd wordt geïnvesteerd inoverleg met collega's uit het speciaal onderwijs. Wanneer men de lijst zoals weergegeven intabel 2 overziet, moet men tot de conclusie komen dat er betrekkelijk weinig tijd wordt geïnves-teerd in de werkelijk externe contacten van scholen. De schoolleider verzorgt in het merendeelvan de gevallen ook onderwijs. Ook in 1993 blijkt de schoolleider in de eerste plaats docent tezijn en besteedt hij aan het geven van onderwijs aan een eigen groep het merendeel van zijntotale werktijd. Opvallend in dit geheel is de tijd die de schoolleider zegt te besteden aan lesvoorbereiding encorrectie-activiteiten: bijna 6 uur per week. Hoeveel van deze activiteiten binnen de regulierelestijd (werk nakijken als de klas zelfstandig werkt) plaatsvinden is niet te zeggen op grond vandeze onderzoeksgegevens. Daarnaast wordt door de schoolleider, reladef gesproken, vrij veeltijd uitgetrokken voor remediële activiteiten in verband met leerlingen uit andere groepen dande zijne, namelijk ongeveer drie kwarder per week. Een enkeling zegt zelfs vijf uur per weekvoor deze activiteiten uit te trekken.
Ten aanzien van het verzorgen van onderwijs worden eveneens grote verschillen tussen school-leiders geconstateerd die uiteraard voor een groot deel zijn te herleiden tot verschillen in matevan ambulant zijn van de schoolleider: sominige schoolleiders zeggen echter zowel aan correc-tiewerk als aan lesvoorbereidende werkzaamheden meer dan negen uur per week te besteden. Ook met betrekking tot de vervulling van de zgn. &quot;bureau-activiteiten&quot; is de diversiteit aanacdviteiten groot; van de schoolleider wordt verwacht dat hij zeer veel verschillende takenvervult. In de vragenlijst zelf zijn 28 bureau-acdviteiten onderscheiden. Het doornemen van de post vraagt kennelijk veel tijd. Gemiddeld wordt voor deze activiteittwee uur per week uitgetrokken, met een uitschieter van 9 uur per week. Ook zijn er schoollei-ders die kennelijk aan 10 minuten per week genoeg hebben. De teamvergaderingen zelf leggen, qua tijdsinvestering, zo bleek reeds eerder, een relatief grootbeslag op de schoolleider, maar ook de voorbereiding van deze vergaderingen vraagt nog eenseen uur per week. Uit deze tabel blijkt dal de schoolleider per week ongeveer anderhalve dag perweek bureau-acdviteiten verricht. De op dit punt minst belaste
schoolleider besteedt drie uur per
? Taakinhoud, taakomvang en taakbelasting van schoolleiders 143 Tabel 4. Gemiddelde, door de schoolleider, bestede tijd (in minuten per week) en standaarddeviatie peronderscheiden activiteit binnen de categorie &quot;bureau-activiteiten&quot;. Totaal bestede tijd Gemiddeld Standaard aan activiteit aantal minuten deviatie Minimum Maximum Inkomende post doornemen 1 19 78 10 540 Correspondentie met O&W 1 3 0 14 Correspondentie met inspectie \5 17 0 100 Correspondentie met ouders 13 18 0 90 Corr. met maatschappelijke instellingen 9 13 0 60 Corr. met leveranciers schoolmaterialen 8 9 0 60 Corr. met leveranciers diensten 14 23 0 120 Overige correspondentie 48 55 0 270 Voorbereiden van teamvergaderingen 63 44 8 270 Voorbereiden vergaderingen ouderraad 8 9 0 60 Voorbereiden overleg inspectie 2 3 0 28 Voorbereiden overleg bevoegd gezag 13 12 0 69 Voorbereiden overleg onderst, instanties 10 14 0 1 1 1 Afhandeling financiële zaken 50 47 0 270 Voorbereiden incidenteel ovedeg ouders 9 12 0 60 Bijhouden van leerlingdossiers 20 26 0 139 Vormgeving onderwijsleerproces 63 81 0 600 Activiteiten ivm leerlingadministratie 30 40 0 270 Activiteiten ivm personeelsadministratie 26 28 0 180 Bestuderen brochures e.d. van O&W 44 36 0 240
Verdeling lesoverstijgende taken 8 12 0 60 Regelen vervangende leerkrachten 13 19 0 120 Indelen groepen en leerkrachten 7 14 0 120 Bijhouden van schoolarehief 16 21 0 120 Meewerken aan onderzoek 7 '5 1 23 Opstellen van activiteitenplan 15 16 0 60 .Schrijven van info-bulletins 33 46 0 293 Organisatie vieringen andere groepen 7 9 0 43 week aan dergelijke activiteiten; de meest belaste schoolleider ruim 36 uur per week. Opvallendis dat er naar verhouding weinig tijd wordt besteed aan (of overblijft voor?) de vormgeving vanhet onderwijsleerproces. De schoolleider lijkt (te?) zeer in beslag genomen door allerlei zakenmet een grotere urgentie. Het lijkt erop dat datgene wat door velen wordt gezien als bij uitstekde taak van de schoolleider in de knel komt door allerlei zaken die direct om actie of oplossin-gen vragen. Al eerder is gezegd dat de taak van de schoolleider veelomvadend en divers is; zijn activitei-ten zijn dan ook moeilijk te vangen onder een beperkt aantal noemers. Daarom zijn allerlei nietbij de vorige categorieën onder te brengen activiteiten noodgedwongen bijeengenomen in eenrest-rubriek. Dit rest-karakter houdt echter geen oordeel in over het relatieve belang van deactiviteiten binnen deze categorie; er zullen schoolleiders zijn die moeten
constateren dat dehier aangeduide activiteiten naast hel lesgeven de meeste tijd vragende aspecten van het school-leiderschap in de praktijk inhouden. Tabel 5 geeft een gevarieerd scala aan activiteiten te zien waaruit nogmaals blijkt dat de taakvan de schoolleider divers en gefragmenteerd is. Vele activiteiten vragen elk op zich relatiefweinig lijd, maar hel totaal aantal taken is groot. Kennelijk vraagt en krijgt vrijwel alles zijnaandacht. De vraag dringt zich dan ook op of een dergelijk gedrag van de schoolleider efficiënt,effectief en dus gewenst is.
? 144 W.G.R. Stoel Tabel .'i. Gemiddelde, door de .schoolleider, bestede tijd (in minuten per week) en standaarddeviatie peronderscheiden activiteit binnen de categorie &quot;diverse activiteiten&quot;. Totaal bestede tijd Gemiddeld Standaard Minimum Maximum aan activiteit aantal minuten deviatie Magazijnbeheer 1 1 13 0 60 Stencillen/kopiëren 41 36 0 135 Distributie melk, folders e.d. 4 10 0 45 Huisbezoek bij ouders 15 24 0 120 Uitvoeren kleine reparaties 19 26 0 150 Toezicht overblijvende leerlingen 16 39 0 203 Rooster-activiteiten 6 5 0 28 Koffie/thee zetten, afwassen etc. 13 22 0 135 Schoonmaakwerkzaamheden 17 25 0 135 Afsluiten van gebouwen 31 31 0 225 'Boodschappen' doen 20 24 0 120 Pleinwacht 36 28 0 135 (Supervisie) schoolkrant 7 10 0 46 Versieren school bij feestdagen 5 6 0 48 Beheer van speciale apparatuur 9 15 0 68 Surveilleren in de school 15 24 0 135 Toezicht onderw.onderst.personeel 20 29 0 180 Beheer schoolbibliotheek 8 13 0 60 Regelen interne verhuizingen 5 28 0 270 Volgen van nascholingscursussen 36 51 0 300 Bijhouden van hel vak 77 54 3 360 Organisatie sporttoernooien 4 7 0 46 Organisatie excursies 9 23 0 192 Organisatie van toneelvoorstellingen 6 14 0 1 11 Overige buitenschoolse
activiteiten 7 11 0 60 De schoolleider is aan diverse conciërge-taken meer dan twee uur per week &quot;kwijt&quot;. Sommi-ge schoolleiders zeggen hieraan nog geen minuut per week te besteden, terwijl anderen zeggenhieraan meer dan een dag per week te besteden. Onder de categorie &quot;toezicht houden&quot; zijnactiviteiten opgenomen zoals pleinwacht, surveilleren in de school, toezicht houden op onder-steunend personeel e.d. Dit toezicht houden vraagt van de schoolleider bijna twee uur per week.Sommigen zeggen hier getniddeld bijna een dag (van 8 uur) per week aan kwijl le zijn. Er zijnechter ook schoolleiders die hier nog geen ininuul aan besleden. Opvallend is de geringe hoeveelheid lijd die aan huisbezoek wordt besleed. Hoewel wellichtniet meer passend in deze tijd waar de persoonlijke levenssfeer van ieder gezin uitdrukkelijkwordt geëerbiedigd, is het van de andere kant denkbaar dal, gezien hel grote aantal probleem-leerlingen, waarvan veelvuldig sprake is, huisbezoek door de schoolleider in die gevallen juistgeboden is om deze kinderen, na kennisname van de thuissituatie, op school beter te kunnenopvangen. Aan nascholing en aan hel bijhouden van het vak wordt per week bijna twee uur gespendeerd.Ook
hier weer grote verschillen die uiteenlopen van 3 minuten per week tot 11 uur per week. Deschoolleider besteedt ongeveer 13 uur per week aan vergaderingen, bijna 20 uur aan het verzor-gen van onderwijs, 10 uur aan bureau-acdviteilen, ruim 3 uur per week aan toezicht en beheer eneveneens ruim 3 uur aan diverse activiteiten waaronder bij- en nascholing en extra-curriculaireactiviteiten. In totaal heeft de gemiddelde schoolleider een weektaak van ongeveer 50 uur perweek. De verschillen tussen schoolleiders zijn echter groot; er zijn schoolleiders die meer dan60 uur werken, terwijl er ook schoolleiders zijn die minder dan 40 uur werken.
? Taakinhoud, taakomvang en taakbelasting van schoolleiders 145 JfflXL Ig cw Iv to od pt vv cr ct th bn Vragenlijst 867 197 155 103 112 163 105 109 138 117 113 Logboek 851 132 135 93 172 108 83 43 111 80 156 1.000 ffl Vragenlijst K] Logboek Ig = tijd besteed aan lesgeven CW = tijd besteed aan correctiewerkzaamheden Iv = tijd besteed aan lesvoorbereiding to = tijd besteed aan teamoverleg od = tijd besteed aan overleg met individuele docenten pt = tijd besteed aan post doornemen vv = tijd besteed aan voorbereiden van vergaderingen cr = tijd besteed aan correspondentie ct = lijd besteed aan conciërge-activiteiten th = tijd besteed aan toezicht en beheer bn = tijd besteed aan bij- en nascholing Fig. I. Activiteiten van de schoolleider vergeleken voor vragenlijst en logboek.Gemiddelde per week bestede tijd in minuten. De via de logboekprocedure verkregen gegevens leveren een beeld op dat in grote lijnenvergelijkbaar is met de gegevens verkregen via de vragenlijsten (vgl. onderstaande figuur 1). Deper week bestede tijd, zoals weergegeven in de logboeken, ligt iets lager dan is geconcludeerdop basis van de via vragenlijsten verkregen gegevens. In vergelijking met zijn collega's die devragenlijsten invulden, besteden zij meer tijd aan overleggen en
vergaderen, terwijl zij op deandere terreinen zeggen minder tijd te besteden. De totale tijdsbesteding zoals geïnventariseerdvia beide methodes lijkt vergelijkbaar; de verdeling van de tijd op de onderscheiden activitei-tenclusters geeft accentverschillen te zien. De taakbelasting van de schoolleider De ervaren taakbelasting is in het onderzoek bepaald door bij iedere activiteit in de vragenlijst tevragen naar de mate waarin de schoolleider vindt dat de door hem of haar bestede tijd voldoendeis geweest om de betreffende activiteit naar behoren uit te voeren. Zo vindt bijvoorbeeld 87%van de respondenten dat de tijd die besteed wordt aan teamvergaderingen ruim voldoende of
? 146 W.G.R. Stoel voldoende. In de bijlagen is van alle gestelde vragen aangegeven wat op dit punt het oordeel isvan de respondenten. In de volgende alinea's zal met name aandacht worden gegeven aan die activiteiten waaraannaar het oordeel van een groot deel van de schoolleiders onvoldoende, of zeer onvoldoende tijdwordt besteed. Het is uit de voorgaande paragrafen duidelijk geworden dat dc schoolleiderprioriteiten stelt en ook moet stellen. In deze paragraaf komt aan de orde welke activiteitendaardoor minder uit de verf komen dan de schoolleider zelf zou wensen. Alleen die activiteiten worden genoemd die door meer dan 25% van de respondenten van hetoordeel &quot;onvoldoende&quot; of &quot;zeer onvoldoende&quot; werden voorzien. De schoolleider geeft dus zelfaan ten aanzien van welke activiteiten hij of zij qua tijdsbesteding te kort is geschoten. Tenminste één kanttekening moet hierbij worden gemaakt. Wanneer een schoolleider meldtgeen enkele aandacht te hebben besteed aan een bepaalde activiteit is in een groot aantal gevallende vraag betreffende het oordeel over het (on)voldoende zijn van deze tijd niet ingevuld. Men zoukunnen veronderstellen dat deze &quot;missing&quot; gegevens in feite binnen de
categorie &quot;(zeer) onvol-doende&quot; zouden vallen wanneer deze vraag wel door de respondenten zou zijn ingevuld. Wat betreft de activiteitencategorie &quot;overleggen, bespreken en vergaderen&quot; is het merendeelvan de respondenten van mening dat aan de meeste overleg-situaties (er werden er 33 onder-scheiden) &quot;(ruim) voldoende&quot; tijd wordt besteed. Binnen deze categorie zijn daarop twee uit-zonderingen. Van de respondenten is meer dan 25% van mening dat &quot;(zeer) onvoldoende tijdwordt besteed aan structureel overleg met individuele docenten (bijna 38%) en aan functione-ringsgesprekken (bijna 32%). De activiteitencategorie &quot;onderwijs verzorgen&quot; geeft een ander beeld te zien. Men is vanmening dat men in (zeer) onvoldoende mate toekomt aan het voorbereiden van hel onderwijsaan de eigen groep (bijna 38%), het verzorgen van remediële activiteiten in verband met moei-lijk lerende kinderen in andere groepen dan de eigen groep (bijna 52%), hel bijhouden van hetvak (meer dan 70%) en hel begeleiden van ouders met een onderwijstaak in de school (28%). Ten aanzien van de 28 onderscheiden &quot;bureau-activiteiten&quot; is een groot aantal schoolleidersvan mening dat er in
(zeer) onvoldoende mate tijd aan wordt besteed. Zo is 25% van de school-leiders van mening dal men onvoldoende tijd besteedt aan het voorbereiden van de teamverga-deringen. Van de respondenten is bijna 27% die mening toegedaan daar waar het de alliandelingvan financiële zaken betreft. Ook aan het bijhouden van leeriingdossiers besteedt tnen onvol-doende tijd (34%). Dit geldt in nog sterkere mate voor de tijd besteed aan de vormgeving van hetonderwijsleerproces: 54% van de respondenten besteedt hier naar eigen zeggen onvoldoendetijd aan. Ook komt men in onvoldoende mate toe aan het bestuderen van het toegezonden O&W-materiaal (54%). Het opstellen van activiteitenplannen tenslotte kan ook niet rekenen op vol-doende tijdsinvestering van de zijde van de schoolleiders (25%). Aan de activiteiten binnen de categorie &quot;toezicht en beheer&quot; (19 activiteiten) besteedt men inde meeste gevallen, naar eigen zeggen, (ruim) voldoende tijd. Een paar uitzonderingen daarop.Bijna 30% is van mening dat men onvoldoende tijd besteedt aan huisbezoek bij leerlingen. Ookbesteedt men onvoldoende tijd aan het uitvoeren van kleine reparaties (33%). Het beheer van deschoolbibliotheek komt er naar de mening van 42%
van de schoolleiders bekaaid af. Taken door de schoolleider gedelegeerd aan adjunct en andere leden van het schoolteam De schoolleider staat niet alleen wanneer er taken moeten worden uitgevoerd op het niveau vande school. Hij heeft de mogelijkheid een beroep te doen op de adjunct-directeur, wanneer deschool ahhans groot genoeg is om daar de beschikking over te hebben, en hij kan ook een beroepdoen op de andere collega's. In deze paragraaf wordt beschreven welke taken door de schoollei-der worden gedelegeerd en hoeveel tijd door anderen dan de schoolleider aan deze taken wordtbesteed. In totaal 50 adjunct-schoolleiders retourneerden een ingevulde vragenlijst en 46 adjunctenzonden een bijgehouden logboek terug. Deze aantallen zijn iets lager dan het geval was bij deschoolleiders; voor het grootste deel valt dit te verklaren uit het feit dat niet iedere school grootgenoeg is om een adjunct te hebben.
? Taakinhoud, taakomvang en taakbelasting van schoolleiders 147 De totale omvang van de weektaak van de adjuncten die een vragenlijst invulden verschiltduidelijk van die van de adjuncten die het logboek bijhielden. Daar waar deze laatsten uitkomenop een weektaak van ongeveer 40 uur zeggen hun collega's die de vragenlijst invulden uit tekomen op een weektaak van bijna 50 uur, vergelijkbaar dus met de tijd die de schoolleider aanzijn taken zegt te besteden. Er zijn verschillen te constateren tussen de resultaten verkregen via het logboek respecdeve-lijk via de vragenlijst; deze verschillen zijn voor een groot deel terug te voeren op de verschillenin omvang van de acdviteiten die samenhangen met het lesgeven tussen beide groepen; deadjuncten die de vragenlijst retourneerden, besteedden zes uur per week meer aan lesgeven danhun collega's die de logboeken bijhielden. Dit verschil kan, in ieder geval ten dele, verklaardworden uit het &quot;dubbel declareren&quot; van bijvoorbeeld correctiewerkzaamheden die &quot;onder deles&quot; zijn uitgevoerd, waar al eerder over is gesproken. Een ander deel kan wellicht verklaardworden uit het feit dat de &quot;vragenlijsf'-adjuncten aan scholen zijn verbonden die kleiner zijndan de scholen van de
&quot;logboek&quot;-adjuncten; de hoeveelheid ambulante tijd die voor beidegroepen beschikbaar is zal dus kunnen verschillen en daarmee kan worden verklaard dat de&quot;logboek&quot;-adjuncten minder tijd aan het verzorgen van onderwijs besteden. Uit figuur 2 blijkt dat adjuncten naast hun reguliere onderwijstaken ruim 16 uur (logboek)respecdevelijk ruim 17 uur (vragenlijst) besteden aan taken die geen verband houden met deeigen onderwijsgroep. De adjuncten die het logboek bijhielden overleggen en vergaderen ruim 8uur per week; de collega's die de vragenlijst invulden kwamen op net 7 uur per week uit. Aan de Vragenlijst 1 .867 425 326 289 2.907 Logboek 1.506 516 332 130 2.485 EB Vragenlijst SD Logboek ov = tijd besteed aan onderwijs verzorgen 0 = tijd besteed aan overleggen en vergaderen ba = tijd besteed aan bureauactiviteiten tb = tijd besteed aan toezicht en beheer wtt = tijd besteed aan een totale weektaak Fig. 1. Acdviteiten van adjunct-schoolleider vergeleken voor vragenlijst en logboek.Gemiddelde per week be.stede tijd in minuten.
? 148 W.G.R. Stoel zgn. bureau-activiteiten besteden beide categorieën ongeveer 5 uur per week. Aan activiteitenondergebracht in de categorie &quot;toezicht en beheer&quot; zeggen de vragenlijst-adjuncten daaraaneveneens 5 uur per week te besteden, terwijl de logboek-adjuncten op iets meer dan de helftdaarvan uitkomen. Evenals het geval was bij de gegevens van de schoolleiders is de spreiding in de resultatenbijzonder groot te noemen; de verschillen in gemiddelde tijdsbesteding van adjuncten zijnaanzienlijk. De gemiddelde adjunct blijkt evenals de directeur een weektaak te hebben van ongeveer 50-uur. Daarbij blijken adjuncten dezelfde taken te verrichten als de directeuren. Op individuelescholen kan (en zal) uiteraard vaak sprake zijn van een taakverdeling; wanneer men de groepadjuncten echter als geheel bekijkt, blijken er geen taken te zijn die echt duidelijk tot de laak vande directeur of lot die van de adjunct worden gerekend. Aangezien adjuncten een onderwijstaakhebben die, op de meeste scholen althans, groter is dan die van de directeur, besteden adjunctenwel minder tijd dan de schoolleiders aan de diverse acdviteiten die men op het niveau van deschool kan onderscheiden. Er blijkt, voor de groep als geheel, dus
geen duidelijk verschil lebeslaan in de inhoud van hel takenpakket van schoolleider en adjunct. Zowel via de vragenlijsten als via de logboeken is de respondent-schoolleiders explicietgevraagd uitvoerig aan le willen geven welke laken die een onderwijsgroepoverslijgend karak-ter hebben, gedelegeerd worden aan andere teamleden dan de (eventueel aanwezige) adjunct-schoolleider. Niet alleen is gevraagd naar de aard van deze laken maar ook om een schatting tegeven van de hoeveelheid tijd die daar, per onderscheiden en zelf te kiezen, tijdseenheid mee isgemoeid. Een groot aantal verschillende laken blijkt door schoolleiders te worden gedelegeerd aanteamleden. De nadruk ligt daarbij op &quot;toezicht en beheerstaken&quot; en op &quot;extra-curriculaire za-ken&quot;. Ook worden relatief veel taken die eerder lol de bureau-acdviteilen van de schoolleiderwerden gerekend aan leainleden gedelegeerd. Alleen op hel punt van de diverse overlegsituatiesdie tnen op een school kan onderscheiden wordt weinig door de schoolleider gedelegeerd. Tolslot moet nog genoemd worden dal hel verzorgen van remediële activiteiten veelvuldig wordtgedelegeerd en qua omvang van de laak de meeste tijd van andere teamleden vergt. Opnieuw
verkrijgt men een beeld van een breed scala aan activiteiten dat gedelegeerd wordt.De geiniddelde totale lijdsomvang van de gedelegeerde taken per teamlid is gering le noemen,nl. ongeveer 8 a 9 uur per week voor de groep (overige) teainleden als geheel. Omvang en inhoud van de taken op schoolniveau die aan andere teamleden worden gede-legeerd Zowel via de vragenlijsten als via de logboeken is de respondent-schoolleiders expliciet ge-vraagd uitvoerig aan te willen geven welke laken die een onderwijsgroepoverslijgend karakterhebben, gedelegeerd worden aan andere teamleden dan de (eventueel aanwezige) adjuncl-school-leider. Niet alleen is gevraagd naar de aard van deze laken maar ook om een schatting le gevenvan de hoeveelheid tijd die daar, per onderscheiden en zelf le kiezen, tijdseenheid mee isgemoeid. De antwoorden zijn gescoord op dezelfde manier als dat bij de scoring van de logboe-ken is geschied. Bij de berekeningen zijn de lijden per gekozen frequende omgerekend naar eentijdsbesteding in minuten per week Een groot aantal verschillende taken blijkt door schoolleiders te worden gedelegeerd aanteamleden. De nadruk ligt daarbij op &quot;toezicht en beheerstaken&quot; en op &quot;extra-curriculaire
za-ken&quot;. Ook worden relatief veel laken die eerder tot de bureau-activiteiten van de schoolleiderwerden gerekend aan teamleden gedelegeerd. Alleen op het punt van de diverse overlegsituatiesdie men op een school kan onderscheiden wordt weinig door de schoolleider gedelegeerd. Totslot moet nog genoemd worden dat het verzorgen van remediële acdviteiten veelvuldig wordtgedelegeerd en qua omvang van de taak de meeste tijd van andere teamleden vergt. En opnieuwblijken de uitkomsten verkregen van de logboeken vergelijkbaar met die welke via de vragen-lijsten zijn verkregen. Wanneer men het overzicht van de gedelegeerde taken niet beschouwt inet de vraag welke
? Taakinhoud, taakomvang en taakbelasting van schoolleiders 149 taken worden gedelegeerd maar veeleer met de vraag hoeveel tijd er is gemoeid met de uitvoe-ring van deze gedelegeerde taken, dan valt op dat dit bijzonder weinig is. Een toelichting lijkt opzijn plaats. Een gemiddeld schoolteam bestaat (in dit onderzoek) uit 11 personen, die niet altijdallen fulltime zullen werken (het gemiddeld aantal leerlingen op de scholen in het onderzoekwas 171 respectievelijk 181). Afgezien van directeur en adjunct-directeur werken er op degemiddelde school dus nog 9 leerkrachten. De school zal dus al gauw zes tot zeven groepenhebben die elk een (fulldme) groepsleerkracht nodig hebben (of meer deeltijders). Uitgaandevan zeven groepen en een fulltime aangestelde directeur en adjunct-directeur zijn er dus, naarfulltime-equivalenten omgerekend, tenminste vijf groepsleerkrachten beschikbaar op de gemid-delde school voor het uitvoeren van gedelegeerde taken op schoolniveau. Op die fictieve gemid-delde school blijken er in zijn totaliteit voor 9 a 10 uur per week taken die op leergroep-overstijgend niveau liggen te worden gedelegeerd aan deze vijf groepsleerkrachten; gemiddelddus nog geen twee uur per week per groepsleerkracht. Samenhangen tussen
achtergrondkenmerken van scholen en de tijdsbesteding van school-leiders Zowel uit de analyses van de gegevens afkomstig van de vragenlijsten als van de gegevens, dieafkomstig zijn van de logboeken, blijkt dat er nauwelijks samenhang tussen achtergrondgege-vens en tijdsbesteding per activiteit kon worden aangetoond. Zo kon geen enkele samenhangworden aangetoond tussen het gemiddeld aantal jaren ervaring van de schoolleider als school-leider, diens gemiddelde aantal jaren ervaring in het basisonderwijs, de gemiddelde leeftijd vanhet schoolteam, de denominade van de school, de sekse van de schoolleider enerzijds en de tijddie besteed wordt aan de diverse onderscheiden activiteiten anderzijds. Een aantal uitzonderin-gen daarop zijn wel aan te geven. In de eerste plaats blijkt de vrouwelijke schoolleider aanzien-lijk minder tijd aan onderwijsgevende werkzaamheden voor de eigen groep te besteden dan haarmannelijke collega's. Vrouwelijke schoolleiders blijken in dit onderzoek dan ook schoolleiderte zijn van gemiddeld grotere scholen dan van hun mannelijke collega's (gemiddeld 218 leerlin-gen versus 191 leerlingen). Zij hebben daarmee dus de beschikking over meer ambulante tijdenen zullen daarom dus minder lijd besteden aan
onderwijsgevende taken. Vervolgens blijkt dat op scholen waar een conciërge aanwezig is door de schoolleider meertijd wordt besteed aan overlegsituaties en ininder tijd aan onderwijs verzorgen. Ook deze rela-ties zijn terug te voeren op het verschil in schoolgrootte van scholen met en zonder conciërge(233 resp. 163 leerlingen). In feite kan er geen enkele relatie worden aangetoond tussen achtergrondkenmerken van deschool, de schoolleider en het schoolteam die niet direct een logisch gevolg zijn van de school-grootte. Vervolgens zijn de wel geconstateerde relaties onbeduidend: op grotere scholen leidtdit tot meer overleg en minder activiteiten die samenhangen met het lesgeven van de schoollei-der dan op kleinere scholen het geval is. Betekenisvoller zijn echter de relaties die niet aangetoond konden worden en die men welzou mogen verwachten. De schoolleider van de grotere school (met conciërge) besteedt kenne-lijk niet méér tijd aan het nadenken over een schoolontwikkelingsbeleid, het opstellen vanactiviteitenplannen, het houden van functioneringsgesprekken, het volgen van bij- en nascho-lingscursussen, het bijhouden van leerlingdossiers, etc. en tevens niet minder tijd aan zaken alsstencillen en kopiëren, pleinwacht of het regelen van financiële
zaken, etc. dan de schoolleidervan een kleinere school (zonder conciërge). Er zijn dus geen aanwijzingen dat schoolleiders vangrotere scholen een ander tijdsbestedingspatroon hebben dan schoolleiders van kleinere scho-len. Evenals het geval was bij de berekening van de samenhang tussen de tijdsbesteding peractiviteit van schoolleiders en achtergrondkenmerken van school, schoolleider en schoolteamworden opnieuw nauwelijks relaties geconstateerd wanneer men deze achtergrondkenmerken inverband brengt met de tijdsbesteding van adjunct-schoolleiders of de tijdsbesteding van hetteam als geheel aan taken op het niveau van de school. Schoolgrootte, ervaring, leeftijd, deno-minatie, percentage allochtone leerlingen blijken nauwelijks of niet samen te hangen met de
? 150 W.G.R. Stoel tijdsbesteding van een schoolteam. De aannames achter de schaal- en autonomievergrotings-operatie gaan er vanuit dat daardoor de mogelijkheden van scholen en schoolteams om beleid temaken toenemen; de situatie in de onderwijspraktijk wijst uit dat men nauwelijks profiteert vandeze, in theorie bestaande, mogelijkheden. CONCLUSIES OP HOOFDPUNTEN EN AANBEVELINGEN Als de meest opvallende conclusie komt naar voren dat schoolleiders nauwelijks toekomen aandatgene wat velen zien als hun primaire taak, namelijk de vormgeving van het onderwijs-inhoudelijk leiderschap van de school. Zowel de verzamelde gegevens afkomstig van vragen-lijsten als van de logboeken leveren dit beeld op. Men komt kennelijk als gevolg van allerleizaken die, op de korte termijn, een hogere prioriteit hebben niet toe aan deze taak van deschoolleider, In paragraaf 2 is betoogd dat de visie waarin de schoolleider in belangrijke matewordt gezien als onderwijskundig leider één der vele rollen is die de schoolleider in de loop dertijd en in verschillende landen is en wordt toebedeeld. De aandacht die in Nederland bestaatvoor effectieve scholen en schoolleiders (vgl, Scheerens, 1989) en effectieve instructie (Cree-mers,
1991) is een indicatie van het belang dat in dit land wordt gehecht aan juist deze rol van deschoolleider. Maar het moet beklemtoond worden dat dit één der vele aan de schoolleidertoegedachte rollen is. Aan juist deze rol van onderwijskundig leider komt hij in slechts beperktemate toe. Vele van zijn andere rollen vragen veel meer van zijn tijd. Of dit een (on)gewenstesituatie is, valt op basis van dit onderzoek niet te bepalen. Een tweede belangrijke conclusie die getrokken kan worden is dat de taakomvang, maarvooral de tijdsbesteding per activiteit, sterk verschilt van schoolleider tot schoolleider. Achter-grondkenmerken van de school, de schoolleider of het team als geheel lijken geen samenhang tevertonen met de tijd die aan de diverse activiteiten wordt besteed. Ook de ondernomen pogingenom enige samenhang te vinden in de aan de diverse activiteiten bestede tijd hebben geenresultaat gehad. Men kan zich derhalve moeilijk aan de indruk onttrekken dat er weinig lijn zitin de manier waarop dc schoolleiders basisonderwijs, als groep, invulling geven aan hun taken. Een volgende gevolgtrekking betreft het (niet-) delegeren van taken door schoolleiders.Schoolleiders blijken in beperkte mate taken, onder behoud van
eindverantwoordelijkheid uiter-aard, te delegeren aan andere teamleden. Ook op dit punt bestaan grote verschillen tussenscholen; de trend is echter dat het delegeren van taken (te) weinig gebeurt. Ongeacht de oorzaakhiervan, ligt hier een duidelijke mogelijkheid om de schoolleider te ontlasten. Als vierde in 't oog springende opbrengst van het onderzoek kan genoemd worden de consta-tering dat (zeer) veel tijd van de schoolleider en van de overige teamleden wordt besteed aan (devoorbereiding van) vergaderingen en andere overlegsituaties. Wanneer men erin zou slagendeze tijd (aanzienlijk) terug te brengen zou op dit punt grote winst te boeken zijn. Een vijfde conclusie betreft het takenpakket van de adjunct-schoolleider. Uit het onderzoekblijkt dat adjuncten, gemiddeld genomen, niet andere taken uitvoeren dan schoolleiders. Van-wege het minder ambulant zijn van adjuncten, besteden zij wel minder tijd aan deze taken dande schoolleider. Het onderzoek wijst duidelijk uit dat er geen consensus bestaat over hetgeeneen taak &quot;des schoolleiders&quot; is en wat een taak &quot;des adjuncts&quot; is. Vervolgens kan als zesde opmerkelijke uitkomst worden genoemd dat samenhang tussenenerzijds achtergrondkenmerken van
de school, de schoolleider en het schoolteam en anderzijdsde tijd die besteed wordt aan de diverse onderscheiden activiteiten van de schoolleider, van zijnadjunct of van het team als geheel, vrijwel ontbreekt. Ook blijkt er geen relatie te kunnenworden aangetoond tussen de ervaren taakbelasting van de schoolleider en de tijd die hij daad-werkelijk besteedt aan de diverse activiteiten. In de volgende alinea's wordt ingegaan op de mogelijkheden om de realisatie van de doelstellin-gen van het onderwijsbeleid dichterbij te brengen door een aantal aanbevelingen te formuleren. In de eerste plaats lijkt het aanbevelenswaardig om in de primaire opleiding veel meer dan nu
? Taakinhoud, taakomvang en taakbelasting van schoolleiders 151 het geval is, aandacht te besteden aan de concrete werkzaamheden van alledag waar een school-leider mee te maken heeft. Niet alleen potentiële schoolleiders maar alle aankomende lerarenbasisonderwijs zouden, voordat zij als leraar aan het werk gaan, moeten weten wat er komtkijken bij het runnen van een school. Door middel van praktijksimulaties zouden vaardighedenop dit terrein kunnen worden aangeleerd. Het is belangrijk dat alle leraren van een school wetenwat er zich op leergroepoverstijgend niveau afspeelt op een school opdat een schoolleider metsucces een beroep kan doen op deze leraren wanneer hij taken wil en moet delegeren. Helaanleren van theoretische kennis en hel opdoen van praktische ervaring met zaken zoals: hetvoeren van een schooladministratie, de funcde en taak van het schoolbestuur, het opzetten,bijhouden en raadplegen van leerlingvolgsysletnen, het beheren van een schoolbibliotheek,schoolarchicf en magazijn, alsmede het gebruik en de toepassing van diverse onderwijsonder-steunende apparatuur, (inclusief de computer in zowel de functie van administratief- als vanonderwijskundig hulpmiddel) zou een integraal onderdeel moeten zijn van de initiële
opleidingtot leraar basisonderwijs. Het management van basisscholen kan en mag dus niet het exclusievedomein zijn van de schoolleider en van eventueel zijn adjunct. Wanneer een schoolleider ervankan uitgaan dat deze elementaire kennis en basisvaardigheden aanwezig zijn bij de docenten opzijn school zal hij gemakkelijker en met meer succes een beroep kunnen doen op zijn collega-docenten. De voorgaande aanbeveling houdt ook verband met een uitkomst van hel onderzoek waaruitblijkt dat de gemiddelde schoolleider weinig laken of onderdelen daarvan delegeert (of denkt tckunnen delegeren) aan andere leden van hel schoolteam. Wanneer een schoolleider meer ruimtewil krijgen voor zijn pritnaire taken is hel noodzakelijk dat hij, meer dan nu hel geval is, takendelegeert (en laken kan delegeren) aan andere teamleden. Daartoe is het noodzakelijk dal bijsommige schoolleiders en bij sommige schoolteams een omslag in het denken plaatsvindt. Hetrunnen van de school moet door hel gehele team als een collectieve verantwoordelijkheidworden gezien. Dit betekent dal niet de schoolleider &quot;alles&quot; moet doen (omdat hij daarvoorbetaald zou worden) maar dal hij eindverantwoordelijke is en dal hij leiding geeft aan hetgeheel. De resultaten van hel
onderzoek geven aanleiding lot de veronderstelling dal er nogalwal schoolteams beslaan waar de schoolleider, en eventueel zijn adjunct, werkweken realiserenvan 50 uur of meer, terwijl tegelijkertijd de o\ erige teamleden niet veel verder komen dan 30 a35 uur per week. Dit is een onrechtvaardige verdeling van de taakbelasting op een school. Dezescheve verdeling wijst wellicht ook op een ongewenste perceptie van de taak van de schoollei-der door zowel het schoolteam als vaak door hemzelf. Er zijn schoolleiders die taken willendelegeren inaar een onwillig team tegenover zich vinden; er zijn echter ook schoolleiders die omwelke reden dan ook niet in staat blijken om taken uit handen te geven. In beide situaties moetnaar een oplossing worden gezocht, zodanig dat meer laken worden gedelegeerd. Uil het onderzoek blijkt dat de gemiddelde schoolleider relatief veel tijd kwijt is aan walkortheidshalve wordt omschreven als conciërge-activiteiten. Hoewel veel schoolleiders dezeactiviteiten wellicht voor hun eigen gevoel noodgedwongen uitvoeren en mede als gevolg daar-van niet voldoende toekomen aan hun primaire onderwijskundige taken, zijn dit eigenlijk activi-teiten die niet (zouden moeten) behoren tot hun takenpakket. Ook op scholen waar een conciër-ge
aanwezig is besteden schoolleiders hier een substantieel deel van hun tijd aan. Het verdientaanbeveling dat schoolleiders ophouden dergelijke taken uit te voeren. Dit kan, door deze takente delegeren aan een conciërge, aan andere teamleden of, als een school zich geen conciërge kanveroorloven, aan een persoon die met een dergelijk takenpakket door meerdere scholen tegelijkmet dal doel in dienst is genoinen. Het is weinig professioneel wanneer een gemiddelde school-leider meer dan twee uur van zijn kostbare tijd per week letterlijk &quot;kwijt&quot; is aan zaken alsslencillen en kopiëren, het uitvoeren van kleine reparaties, koffie- en theezetten, afwassen,magazijn en apparatuurbeheer e.d. Veel lijd van schoolleiders wordt doorgebracht in overlegsituaties: teamoverleg, overleg metouders, met het bevoegd gezag, met leerkrachten, etc. Van de totale tijd die de schoolleiderbuilen zijn onderwijstaak aan de school besteedt, wordt 35% doorgebracht in overlegsituades.Wanneer men de tijd die wordt besteed aan de voorbereiding daarvan daar nog eens bij optelt
? 152 W.G.R. Stoel dan blijkt, dat gemiddeld genomen, bijna de helft van de beschikbare tijd die de schoolleidervoor de school beschikbaar heeft aan overleggen en vergaderen wordt besteed. Het is duidelijkdat er veel &quot;winst&quot; is te boeken wanneer de tijd die wordt besteed aan overleggen en vergaderenwordt teruggebracht. Vooral het opheffen of beperken van het veelal wekelijkse team-overleg(meer dan 90% van de scholen heeft wekelijks teamoverleg) zou veel ruimte kunnen scheppenvoor niet alleen de schoolleider zelf maar voor het team als geheel. Wanneer er per week,gemiddeld anderhalf uur, door het team als geheel wordt vergaderd (dit blijkt uit het onderzoek)dan vraagt dat tenminste 14 uur per week van het gemiddelde schoolteam (in het geval van 8 aanhel teamoverleg participerende personen) als geheel. Een tweewekelijks of driewekelijks over-leg met het team als geheel verdient, zo lijkt het, de voorkeur boven de thans geldende situatie.Wanneer een schoolleider afspraken wil maken met een individuele leraar dan behoeft hijuiteraard niet te wachten tot het volgende teamoverleg, maar kan hij direct &quot;zaken&quot; doen met dieleraar. Wanneer tegelijkertijd meer gedelegeerd wordt kan het teamoverleg
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